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Abstract 
Purpose – The purpose of this paper is to examine how customers with different relational bonds respond to 
the same service failure. In particular, the framework to service failure and recovery devised by Fournier and 
Mick is applied. 
Design/methodology/approach – To uncover rich emotional and cognitive responses to service failure, in 
depth interviews with eight former and current patrons of an Australian opera were used. 
Findings – Three types of relationship were identified: satisfaction‐as‐love (SaL), satisfaction‐as‐trust (SaT) and 
satisfaction‐as‐control (SaC). Each responded to the same failure in different ways. SaL customers had 
emotional bonds with the product category and thus reaffirmed their loyalty following the failure. SaT 
customers saw the service failure and inadequate recovery as a breach of the brand’s implied promise and 
thus excited the relationship. SaC customers took charge of the situation, using their status to improve their 
situation and then defended the brand. 
Practical implications – The findings indicate the importance of customizing service recovery strategies, in this 
case to those customers with the strongest emotional bonds to the brand, not the product class. 
Originality/value – This is the first paper to examine how relational customers respond to service failure and 
identify how different customer‐brand relationships result in different post‐failure reactions and expectations 
of service recovery. 
Keywords Customer relations, Service failures, Customer satisfaction, Customer loyalty, Interviews 
Paper type Research paper 
An executive summary for managers can be found at the end of this article. 
 
Introduction 
Service failure is commonly defined as a mistake, problem or error that occurs in the delivery of the service 
(Bitner et al., 1990; Colgate and Norris, 2001; Hoffman et al., 1995). Service failures can represent a form of 
brand‐relationship transgression (defined as an event that breaks the implied norms of the consumer‐brand 
relationship; Aaker et al., 2004). Service failures can lead to negative word of mouth (Richins, 1983) 
dissatisfaction, and defection (Keaveney, 1995), behaviors adversely affecting the profitability of the company 
(Smith et al., 1999; Tax et al., 1998). Organizations are keen to understand service failures in order to recover 
the customer’s business, restore their pre‐transgression levels of satisfaction, and minimize bad feeling (Hart 
et al., 1990; Reichheld and Sasser, 1990). 
However, not all customers have the same type of relationship with their service provider. The majority of 
service failure research has examined transactional customers (Garbarino and Johnson, 1999). Transaction‐
based customers are customers that use overall satisfaction as their primary reason between attitudes and 
purchase intentions, while for relational customers purchase intentions are moderated by their emotions and 
level of trust and commitment with the relationship partner (Garbarino and Johnson, 1999). Researchers have 
suggested that the strength of a customer‐organisation relationship can affect customers’ responses to service 
failure (Berry, 1995, Hess et al., 2003). 
However, findings to date are contradictory, as relationships can either provide a buffer following service 
failure or exacerbate the situation because promises of relationships lead to higher expectations of service 
provider performance. Hess et al. (2003) found customers that had an ongoing relationship with their service 
provider had lower recovery expectations than customers that were in a discrete relationship. Priluck (2003) 
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found that consumers in relationships felt more trust and commitment toward the service provider when a 
service failure occurred, and were therefore more reluctant to defect. Thus, maintaining a relationship with 
the service provider proved more important than meeting expectations in service recovery. This supports the 
commitment‐trust theory put forward by Morgan and Hunt (1994) that trust and commitment are cooperative 
behaviours, which are key mediators of a relationship. In contrast another study found that customers with 
service provider relationships based on social attachment or involvement responded more negatively to the 
service failure compared to other customers (Kelley and Davis, 1994). 
We therefore explore the role of relationship type on response to service failure. Fournier et al. (1998) 
proposed that consumer‐service provider relationships consist of different combinations of mediating 
constructs such as trust, commitment, social attachment, love of the product, or investment. These different 
combinations may affect how different consumers respond to the same service failure. Fournier and Mick 
(1999) proposed that viewing satisfaction in this way when analysing relationship‐based customers is 
appropriate because their extended model of satisfaction incorporates a wide range of attributes that 
potentially influence consumers’ emotional and behavioural actions. We seek to advance Fournier and Mick’s 
approach through the study of dissatisfactory encounters (in this case service failure) in order to ascertain if 
relationship‐based customers experience dissatisfaction in different ways, and subsequently have different 
needs in recovery. 
The purpose of this article is twofold: first, to determine if the Fournier and Mick (1999) framework captures 
different elements of customer reactions to a particular service failure, and second, to explore the rationale of 
relational customers’ actions in regards to service failure and recovery. Addressing these two questions will 
ascertain if different approaches are required by companies to fully affect service recovery with different 
customer groups. The article will be structured as follows. First, a short review on dissatisfaction in the context 
of relationships and service encounters will be conducted. Second, the background to the service failure at the 
opera will be presented. Third, details of the interpretive approach employed are presented. Fourth, the 
findings will be presented around key themes. Concluding this will be a discussion of the managerial 
implications and directions for future research. 
 
Literature review: service failure and dissatisfaction 
Service encounter evaluation (Fisk et al., 1993) has been linked to concepts of customer satisfaction and 
service quality. A favorable service encounter is determined by a customer’s satisfaction, where value meets 
or exceeds the expectations of the service (Schneider and Bowen, 1999). However, there has been a heavy 
reliance on the expectations‐disconfirmation paradigm. Recently, Fournier and Mick (1999) discovered this 
dominant view only provided a partial, and at times, less useful explanation of customer’s satisfaction and 
emotional attachment to products. They discovered five new modes of satisfaction: satisfaction‐as‐awe, 
satisfaction‐as‐trust, dissatisfaction‐as‐helplessness, satisfaction‐as‐resignation and satisfaction‐as‐love, 
acknowledging that consumers do have different values in terms of satisfaction, particularly those that are 
more involved or have a relationship with the product or service. 
Transaction‐based customers engage in discrete buyer‐seller exchanges of a commodity or performance for 
money with no anticipation or obligation of future exchanges (Garbarino and Johnson, 1999). The literature 
provides plenty of insight into the behavioural intentions of transaction‐based customers experiencing a 
service failure. The behavioural reactions of complaining, exit, switching behaviour and loyalty have been 
studied thoroughly (Hirschman, 1970; Keaveney, 1995; Richins, 1983; Reichheld and Sasser, 1990; Singh and 
Wilkes, 1996). However, little research has focused on the emotional and behavioural intentions of 
relationship‐based customers when a service failure occurs. Relationship‐based customers are characterised 
by cooperative action, a sharing of the benefits and burdens of the exchange and the planning for future 
exchanges (Garbarino and Johnson, 1999). Relationship‐based customers, particularly in industries with 
hedonic and extraordinary experiences have been found to have emotions affecting their judgment of 
satisfaction (Arnould and Price, 1993; Price et al., 1995). However it is unclear how this emotional content 
affects consumers’ judgment of dissatisfaction following a service failure. 
Relationship‐based customers are common in the sports and entertainment industries. In an exploratory 
investigation Sautter (1999) discovered that attributions of dissatisfaction in the sports and entertainment 
industries are more complex than other industries. An empirical study by Kelley and Turley (2001) found that 
different groups of sports fans place different weights on particular service quality attributes. It was 
emphasised that service quality and satisfaction tend to vary across different types of services (Kelley and 
Turley, 2001; Babukus and Boller, 1992). Our study selected the opera industry as its research site, responding 
to calls for studies into non‐traditional industries such as the performing arts (Garbarino and Johnson, 1999; 
Johnson and Garbarino, 2001; Sautter, 1999). In the performing arts literature, single ticket buyers are 
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transactional in their exchange, while subscribers are more relational in their exchange within the organisation 
(Johnson and Garbarino, 2001). The performing arts typically have a strong relationship‐based customer base 
due to their large subscription service 
. 
Background: service failure in the Australian Opera 
The performing arts industry in Australia is dynamic and different compared to traditional service industries 
researched. Over the years, marketers have experienced difficulties being accepted into a number of arts and 
public organisations. A recent study on Australian arts organisations found that only four out of the 12 
interviewed used marketing based activities (McDonald and Harrison, 2002). The main reason attributed to 
this lack of marketing focus is a product orientation (Butler, 2000). However, McDonald and Harrison (2002) 
believe there is no reason why performing arts organizations cannot practice marketing. This is particularly 
true of the Australian organizations surveyed, many of who admitted they wanted to know more about their 
customers. Kotler and Scheff (1997) argue that success for an arts marketing manager involves balancing the 
needs and vision of the arts with the marketing needs of the organisation.  
The opera industry is no exception. Opera provides an audience with the combination of music and drama; the 
orchestral and vocal experience brought together. This culmination makes it one of the most popular and 
highest forms of the performing arts. The Victorian State Opera (VSO) and Australian Opera (AO) both aimed 
to maintain a high standard of operatic performance for their subscribers and ticket buyers. However, the 
hiring of performers, orchestras and venues, as well as designing and developing costumes and sets means 
high standards are costly. Some poor decision making saw the VSO file for bankruptcy at the end of 1996. With 
subscribers’ numbers falling due to higher competition in the entertainment industry the VSO had no choice 
but to merge with the highly funded AO in late 1996 to become Opera Australia. 
 
However, a problem arising from amalgamation was the issue of seat allocations to previous subscribers of 
both companies. As both the national and state companies had performed at the one theatre, the newly‐
formed company was faced with the scenario of accommodating twice the amount of subscribers into the 
same space. Therefore, subscribers of the VSO and AO including patrons and joint subscribers would not be 
able to keep their previous seat priorities. This service failure caused outcry from loyal subscribers whose 
loyalty was based on gaining access to priority seating (focus group research revealed that some subscribers 
felt they “owned” their seats). A survey conducted in 2000 found the poorly managed merger of the VSO and 
AO was the key reason for the demise of interest in opera in Victoria. Performances were cut back because 
Opera Australia was unable to fill seats, indicating that many subscribers had defected. 
 
Method 
The study explores relationship‐based customers’ reactions toward service failure using in‐depth interviews. 
Interpretive methods are useful to understand customer relationships with organisations because they richly 
describe and interpret people’s lives (Fournier et al., 1998) and can “obtain intricate details about phenomena 
such as feelings, thought processes, and emotions that are difficult to extract or learn about through more 
conventional research methods” (Strauss and Corbin, 1998; p.11). Qualitative methodology is also appropriate 
to examine the attributes of satisfaction and dissatisfaction, as identified by Fournier and Mick (1999). A 
recent review of the service failure and recovery literature recommended that in‐depth interviews be used 
because they allow the interviewer to discuss a range of service failures to assist in understanding the 
rationale for customers’ emotions and behavior (De Coverly et al., 2002). 
We wanted to compare and contrast the experiences of customers with different levels of attachment to the 
organization. As a result, purposive sampling was employed (Strauss and Corbin, 1998). Each respondent 
needed to have been involved with either the AO or VSO in the period of 1996‐1997, when the service failure 
occurred. Their relationship with the company ranged from an occasional ticket buyer through to subscriber or 
patron (screening questions were asked prior to the interview to ensure that the respondents met the 
criteria). Eight subscribers to the Victorian State Opera (VSO) between the years of 1996‐1997 were 
interviewed (in previous qualitative studies eight respondents was sufficient; McCracken, 1988). A summary of 
the respondents and their relationship with the opera companies are given in Table I. To provide further 
background information one interview with a current staff member of Opera Australia was also conducted. 
Interviews ranged from 45 minutes to 1.5 hours, and were tape‐recorded. The ability to check notes 
afterwards with audiotapes is a desirable form of triangulation (Perry, 1998). Subsequent follow‐up calls were 
made to a few of the respondents for further clarity on some issues. 
The interviews began with a series of “grand tour” questions (McCracken, 1988) on the interviewee’s 
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background and their degree of interest in opera. These questions were asked to build rapport with the 
respondent and to generate a conversational quality to the interview, in which the participant would set the 
course for the rest of the interview. The interviewer would ask the respondent to recall an experience from 
using the service at the opera. After this, the interviewer’s questions were formulated in line with the 
participant’s reflections and were directed at bringing about more thorough descriptions of experiences. This 
would assist in determining if other factors besides expectations were contributing to the respondent’s 
satisfaction. Despite the time that had lapsed between the service failure’s occurrence and the conducting of 
the interviews, respondents were able to recall vividly how they felt following the failure, and provided 
detailed insights on their emotional states and behavioural responses to that event. 
The first stage of analysis used open coding, looking for critical terms, key events or themes to collate insights 
into the data (Strauss and Corbin, 1998). Axial coding was then used to relate categories found in open coding 
to subcategories (Strauss and Corbin, 1998). Consistent with Strauss and Corbin (1998), throughout the 
analysis the data were constantly compared to the existing and relevant literature to develop codes and 
interpretations. Secondary data such as newspaper articles and company information assisted in verifying 
events the respondent recalled including the publicized seat allocation failure, as well as aiding in placing the 
information in a chronological order to understand the occurrences of the historical event (cf: Miles and 
Hubermann, 1984). Selective coding, the final coding procedure of qualitative analysis (Neuman, 1997), was 
implemented to integrate and refine the categories. After looking for selective cases to illustrate central 
themes, the many analytic memos taken throughout the process were analysed, and culminated together to 
give a final thick interpretation of the consumer’s failure and recovery experiences. 
 
Findings 
The findings suggest relationship‐based customers react differently to the same service failure. The findings 
are structured as follows: a broad summary of the main findings are presented, identifying the three types of 
opera relationship‐based customers found, and each group is discussed in terms of their reaction to service 
failure. 
 
Three relationship types – love, trust and control 
Customers were found to have other affective attributes influence their satisfaction levels when discussing 
service failure and recovery, compared to the traditional cognitive expectations model. Attributes found were 
similar to some of the modes of satisfaction established by Fournier and Mick (1999). One mode would 
dominate a subscriber’s evaluations of a service failure and recovery. The subscribers were categorized into 
relationship types that reflected their dominant satisfaction mode. 
 
  
Respondents fell into three categories when explaining their satisfaction with the opera company. Four 
participants, Fiona, Glenn, Lynn and Gareth were classified as satisfaction‐as‐love (SaL) customers, who claim 
to fall in love with the experience of the opera, as opposed to a relationship with the service provider. Fournier 
and Mick (1999, p. 11) describe this group as “far beyond unadorned contentment or pleasure to a point 
where a consumer attains a close high‐quality relationship with the product”. Fiona describes herself and 
other members of the audience, illustrating that the performance is key, regardless of service failures: 
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I know that some of the people here say “oh well, when they had minimalist things on stage, the audiences weren’t happy and 
stayed away.” But believe you me, audiences will always come in droves if the singers are good enough (Fiona). 
 
Even when the actual performance was perceived to be unsatisfactory, it would not affect their decision to 
continue seeing opera performances at the company. They were fiercely loyal and passionate about music and 
drama. Their commitment to opera was not adversely affected if a service failure such as poor singing 
occurred. Lynn typifies this relationship type: 
 
I think you can hear the audience leaving from the Arts Centre saying “gee you know so and so wasn’t singing very well”. But 
then again I’m not sure if that means that you’re not going to renew your subscription. You sort of, take the good with the bad, 
I guess. Sometimes you get an absolutely magical performance, and that’s probably something that you weren’t expecting 
either! (Lynn). 
 
SaL customers were found to despise other customers who do not think this way. To them, opera is all about 
the music – it should not be about the social status of appearing at the opera, nor sponsors trying to appear 
prestigious by taking their clients to these events. In their view, “you simply do not believe in the principles of 
opera”. For example: 
 
It doesn’t really mean that they believe in it. They might want to be seen there because all of their clients are there, and they 
want to be seen doing that. It doesn’t mean that they believe in Opera (Fiona). They [the sponsors] chat to each other and they 
fidget because they’re there because they’ve been given free tickets . . . They’d really much prefer to be watching television or 
being down the pub I would imagine. That is definitely reducing the quality (Gareth). 
 
Another group that emerged from the interviews was satisfaction‐as‐trust (SaT). While they were passionate 
about opera performances, respondents Jane, Sally and James valued and relied on their relationship with the 
service provider more than the performance. SaT customers saw the exchange of money similar to a more 
traditional service encounter, in that you should “get what you pay for”. They believed that their faith and 
money invested into performing arts was a scarce resource, and the opera company should do the right thing 
concerning their subscription, performances, and other services connected with the operatic performance. 
Sally explains: 
 
You have the performance, but for the rest of it you’re treated just like . . . I reckon sometimes at that St Kilda road venue, 
you’re treated like cattle. They’ve got sort of like that big foyer where you’ve got people standing around slopping casseroles 
and drinks and sitting on the floor, just wanting to feed themselves before the opera, it was disgusting. The facilities for people 
who were attending were vile. And then at interval, you’d be 10 deep at the bar trying to get your ice cream and no . . . no, 
didn’t do it for me. It 
didn’t really match a $100 ticket opera and your tuxedo or even in your jeans, you were treated, it was worse than Coles 
Cafeteria. It was foul you couldn’t even sit down (Sally). 
 
The last respondent’s relationship type was affected by other attributes not found in the Fournier and Mick 
(1999) study. This respondent was labeled as satisfaction‐as‐control. Satisfaction as control (SaC) is where 
consumer’s attempts to fix the problem themselves because of their strong attachment to the company lead 
them to believe they are responsible for the situation. Paul was strongly attached to the company financially 
and emotionally, and used his position as patron to control his satisfaction levels. For the contributions he 
makes to the company, he does not expect to experience dissatisfactory encounters. It is noteworthy that 
because of his strong affiliation with the company, Paul felt a sense of ownership and would defend the 
company if any claims of poor management or service failure were discussed. It was as if Paul perceived 
himself as the opera company, rather than just a high‐paying customer. Both points, in addition to his belief in 
his perceived higher status, are shown in Paul’s passage below: 
 
There’s never been a problem with drinks. I pay from $1000 up to $10000 per person. Drinks are prepaid annually and when you go it is 
just in the Patron’s lounge. I don’t have to line up in the throngs to get a drink at the bar (Paul). 
 
In summary, two relational types from Fournier and Mick’s (1999) research, and a new type, were identified. 
The following section discusses how each of the three types reacted to the same service failure. In each case 
the relational bonds identified above drove their responses to the service failure. 
 
Emotional and behavioral reactions to the seat allocation service failure 
SaL subscribers 
Due to their high affinity with the actual performance, the SaL respondents, although admitting there was a 
service failure, reinterpreted this in a positive light. For example, the realization that the service failure had to 
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occur in order to maintain opera performances in Melbourne, overrode the fact that Glenn’s seat was further 
back than in previous years: 
 
Um I was slightly grumpy about it, but it was going to be obvious that we were losing something that . . . because I knew the 
company had been losing so much money, it was the only way the company was going to keep going so I wasn’t, I didn’t feel 
bad about it in that respect (Glenn). 
 
Although Glenn was initially annoyed by the fact that he lost his seat, he distinguished between the service 
provider company and the product he desired. In this case Glenn became more loyal to the product – the 
opera, and continued to have no attachment to the service provider. This furthers extant research (Arnould 
and Price, 1993; Price et al. 1995) in regards to boundary open relationships. In these relationships 
respondents will not blame the service provider for the failure. In the case of Glenn and other SaL customers, 
the low attachment to the service provider led them to effectively “look on the bright side” of the failure – 
that is, at least they could still access opera. In contrast to Arnould and Price (1993) these customers did not 
empathize with the service provider in any way, rather they focused on retaining their access to the object of 
value – in this case ongoing operatic performance in Victoria. This suggests the need to account for both 
product and brand relationships when examining service failure. 
Gareth and Lynn had similar sentiments to Glenn, in regards to only being slightly annoyed by the seat 
allocation service failure. Their passion for the music and drama of opera however is so strong that this 
dominates any emotions or behavioural actions. This is evident in Fiona, Gareth and Lynn’s commitment to 
travel extensively to see opera productions. For example: 
 
I think they only volunteered that we get seats in roughly the same area, they weren’t identical seats. But they were adequate. 
We’re rather grateful that we still get opera, it doesn’t matter if it was from Timbuktu, or the Darwin State, the Northern 
Territory Opera company if it came to visit. If it was the only opera, I’d go and watch (Gareth). 
 
The passage above reveals that the SaL respondents are not loyal to the service provider at all; they are loyal 
to the product. The element of being infuriated by other opera customers that did not think the same way as 
the SaLcustomers was apparent when discussing the seat allocation failure. The respondents believed that 
subscribers who defected to other performing arts, or voiced dissatisfaction were betraying the opera. They 
despised them for not remaining loyal and therefore putting the future of opera in jeopardy. For example: 
 
We are aware of some people we know who said, “I don’t want anything to do with Australian Opera.” They were nasty and so 
they stopped going to the 
Opera all together. 
 
The emotions displayed by SaL customers and their devotion to the opera performance allowed the company 
to retain these customers, even after the service failure and no recovery effort. While this may sound positive, 
this relationship type should be approached with caution because the consumers here had no effective 
alternative. It is likely that if another higher performing opera company entered the market these customers 
would switch allegiance to this provider because they are not brand loyal, rather they are loyal to the product 
class. SaL’s relationship is similar to a type of customer that Fournier et al. (1998) described, in that customers 
may visit the service provider frequently, but are not close and committed (they search out providers based on 
availability and functional performance). These customers also appear to engage in loyalty behaviours, but 
hold out little hope or interest in the service provider improving their service standards (Hirschman, 1970). The 
identification of split emotional bonds between the brand and the product has not heretofore been captured 
as a nuanced view of loyalty behaviours following service failure. 
 
SaT subscribers 
An unsatisfactory service encounter to the SaT subscribers was an indicator that the opera company did not 
value its relationship with subscribers. These respondents were quite irate, and felt betrayed and helpless. It 
was unlikely their loyalty could be reclaimed following this breach of trust. The following excerpt from Sally’s 
interview demonstrates how upset she was: 
 
Sally: They wrote a letter saying that . . . the only way to handle it was to start all over again, hence all existing subscription 
seats, were, were gone, they were doing away with them. You couldn’t have your seats.  
Interviewer: They didn’t give . . .  
Sally: There was no option. I mean I thought the whole thing was a really clear indication that they had not gone out of their 
way at all to look after their subscribers, right? 
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Sally’s account shows how outraged she was about the encounter with the new opera company. Sally felt 
hopeless and betrayed by the company. The trust she had given to the company in terms of being a loyal 
subscriber had been broken, which triggered emotions of betrayal and anger. Because trust (a key relationship 
norm) was breached, Sally exited the relationship and engaged in negative word‐of‐mouth. SaT subscribers like 
Sally felt they were victimised, supporting the findings discussed in Bell and Zemke’s (1987) research of 
annoyed vs victimised customers. Helplessness and anger were prevalent emotions expressed by SaT 
respondents. 
Although not as enraged in her description of the event as Sally, Jane still felt that the company had broken 
their promise of providing her seat, and in turn had betrayed her trust. For example: 
 
No I just left, I thought if that was their attitude after five years of subscription, I just thought that I’d given the company that 
much money and was treated like that I could go elsewhere, and so I decided to subscribe to another arts company. And they 
were different, so I decided that if I wanted to go to the Opera, I could book when I wanted to, did not have to worry about 
that unusual treatment of being a subscriber (Jane). 
 
While noting that the experience would not be the same at another provider, Jane felt that because of the 
betrayal of the relationship, she could not remain loyal and decided to switch. In each case the SaT 
respondents felt betrayed and as a result exited the relationship. These respondents had closer emotional 
bonds to the service provider than the SaL customers, and thus the failure represented a real transgression of 
relational norms of reciprocity, trust and fair dealing (or forms of justice). In these cases, the relationship did 
not buffer the negative effects of service failure (cf: Hess et al., 2003); rather it increased expectations of fair 
dealings. This finding confirms the view of Aaker et al. (2004) who found that sincere brands (those positioned 
as being friendly or trust‐based brands) had higher expectations placed on them and thus suffered more when 
a transgression occurred. Our findings suggest that exit‐based reactions to transgressions are more likely for 
customers with strong trust based bonds, than for those who have more functional bonds. 
 
SaC subscribers 
When discussing the seat allocation issue with Paul, themes of pride, status and defensiveness emerged. He 
felt that due to his financial investment in the opera company, he would be in a good position to fix his 
problem. In fact, he was quite arrogant when explaining the situation to the interviewer: 
 
I was a patron. And the opera needs to look after their patrons, you pay this amount of money you are looked after. I still got 
my seats, I had no problems with the changeover (Paul). 
 
Paul is very protective of the opera company. He commented that the new opera company looked after him in 
regards to the seat allocation, but contradicted himself when asked about other subscribers not getting their 
seats and placed the blame for the service failure on another party. Paul perceived that if the new opera 
company were at fault, he would also be seen at fault for not doing anything about it, due to being an involved 
member of the company. Fear of damaging the status and identity of the company fills the SaC subscriber’s 
mind: 
 
Interviewer: Some people didn’t get their seats and thought the opposite.  
Paul: Well you couldn’t blame the opera company; the opera company had nothing to do with it. It was the Arts Centre, 
Ticketek, who had to deal with that. 
Interviewer: So Ticketek did all the ticketing? 
Paul: Yes they organised that. 
Interviewer: So the opera had no control over it? 
Paul: No, I put quite an amount of money into the company and I would know. 
 
Paul attributed the blame to another ticketing service. Based on the other informants and newspaper articles 
from that period, it was clear that the merger caused the change in seat allocations, while Ticketek only 
delivered the new tickets. In contrast to the other two relational types, the SaC consumer engaged in a 
combination of voice and loyalty behaviors. For example, Paul at first sought to use his influence (brought 
about by his status of “patron”) to improve the situation for himself. Following this, Paul became quite 
defensive of the service provider, seeking to apportion blame for the failure on another party. This type of 
behavior is not captured under Hirschman’s (1970) model of behavioral reactions to service failure. In this 
case, Paul becomes more loyal to the service provider following failure, but only once he has actively 
intervened in the situation to reassert his power position. 
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Discussion and conclusion 
This study has shown that different types of subscriber relationships responded differently to the same service 
failure. The findings also revealed that Fournier and Mick’s (1999) findings on satisfaction are partially evident 
in relation to dissatisfaction and service failure. The study illustrated that many emotions and meanings affect 
customer satisfaction/dissatisfaction after service failure, indicating that there is an affective component to 
service failure. This further iterates that points made by De Coverly et al. (2002) that further investigation 
through a variety of methods would uncover different views regarding service failure. Investigating service 
failure through qualitative methods allowed us to capture the participants’ emotions and meanings, and 
unearth that service failure is more than a cognitive process of choosing to remain loyal, complain or exit. 
Themes of pride, faith, trust, love, defensiveness and power played a role in deciding what subscribers would 
do following service failure. While some emotions have been discussed in the past (Bell and Zemke, 1987), this 
study provides an opening to incorporate emotions and meaning into an alternative theory for dissatisfaction, 
service failure and recovery. 
Intertwined with emotions is the way a subscriber views their relationship. These findings support and 
contextualize work by Fournier and Mick (1999) in terms of brand attachment, albeit in a different context. 
Those that were attached to the opera performance and not to the Opera company (SaL) were easier to satisfy 
after the service failure than those that were significantly attached to being part of the opera company (SaT 
and SaC). While all are considered relationship‐based customers, there again seems to be different levels of 
relationships that should be considered when building service recovery strategies. 
 
Future research and limitations 
Further research is required to confirm the observations uncovered here. While the three modes of 
satisfaction were apparent in this study, the other modes found by Fournier and Mick (1999) – satisfaction‐as‐
awe, dissatisfaction‐as‐helplessness and satisfaction‐as‐resignation were not identified here. A larger sample 
would assist in the generalisability of the findings in this study and potentially uncover other forms of 
satisfaction identified by Fournier and Mick (1999). A comparison between transaction‐based and relationship‐
based customers is also advocated to further investigate if these types of relationship affect how consumers 
react to service failure and recovery. While it is assumed that transaction‐based customers, such as single 
ticket buyers in the opera case, would have less attachment and emotion toward the service provider and 
product, they may nevertheless have strong emotions that companies could identify to assist in developing 
recovery strategies for this type of customer. 
 
Managerial implications 
There are a number of managerial implications arising from the findings. First, not all customers merit the 
same level of service recovery effort. The findings identified that consumers with split loyalty (in this case SaT) 
should be the focus of the recovery effort because their relational bonds are direct with the service‐provider 
and based on trust and expectations of fair dealing and reciprocity. As such service recovery efforts should be 
focused most strongly on those customers with the least degree of involvement in the product category. By 
way of contrast, those with the highest degree of involvement were the least loyal to the service provider (e.g. 
SaL). These customers are the least likely to exit (especially in cases where choice is limited) following a service 
failure because their relationship is primarily with the product rather than the brand. Managers armed with 
this knowledge could focus their resources on doing the best possible for SaT customers, while for SaL 
customers they should reinforce the providers functional benefits (in this case, the availability of the opera and 
potential for a better quality product due to the merger). The most valuable customers by financial 
contribution are the customers most likely to act constructively within the relationship to repair it, and 
although demanding, may be the easier to satisfy. Once satisfied however, they may provide a poor source of 
information on overall customer satisfaction levels, as they will reinforce what management wants to hear. 
The ability to deliver targeted service recovery strategies will be driven by an understanding of different 
relational based segments, and the ability of front line staff to recognize different customers, and then deliver 
customized recovery solutions. Simple CRM systems can help firms anticipate customer reactions to service 
failures and develop customized offerings. Also, service staff can be trained to identify relational types by the 
form of their complaints. For example, SaT customers are likely to be more vociferous in their complaints and 
exhibit stronger emotional frustrations when engaging in such complaint behavior. In contrast, SaL customers 
may appear more measured, and service recovery efforts that seek to satisfice may be all that is needed. By 
balancing service recovery efforts between different groups, firms may develop more effective and efficient 
service recovery strategies. 
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Executive summary and implications for managers and executives 
This summary has been provided to allow managers and executives a rapid appreciation of the content of the article. Those 
with a particular interest in the topic covered may then read the article in toto to take advantage of the more 
comprehensive description of the research undertaken and its results to get the full benefit of the 
material present. 
 
When an opera offers its customers a breakdown of performances, it usually means nothing more than a list of 
theatre treats to come. But when the “breakdown” is the opera company’s own bankruptcy and the solution a 
merger with another company, how do opera buffs react to things not quite being the same as they are used 
to? Especially if combining the regulars of two companies into one audience means that some people who got 
used to sitting in their favourite seats can’t do that anymore? 
The answer to that, and other questions arising out of customers’ perceptions of how they are treated as a 
result of a service provider’s failure, is, of course, rather more complicated that it might at first sight appear. 
Much like the plot of an opera – with relationships, disappointments, needs, pleasure, anger, forgiveness and 
even love all in the mix. 
What appears to be straightforward isn’t. True, when service failures lead to negative word‐of‐mouth 
comments and defection, providers have to face the challenge of minimizing the effects of the failure. But, 
people are different, and have differing expectations and perceptions, some of which might seem incongruous. 
Why customers in long‐term relationships react to service failure and recovery in different ways leads Natalie 
Hedrick et al. to recommend grouping customers by reaction and, by balancing service recovery efforts 
between different groups, firms may develop more effective and efficient service recovery strategies. 
Their study follows the badly‐managed merger between Australia’s bankrupt Victoria State Opera and the 
well‐funded Australian Opera to form Opera Australia. As both had performed in one theatre, the new 
company faced fitting twice the number of subscribers into one place, with former patrons of both companies 
not being able to retain their previous seating priorities. The result of that, and other issues, was the defection 
of many subscribers and a reduction of interest in opera in the state. But not all opera fans reacted that way; 
suggesting that relationship‐based customers react differently to the same service failure. Three relationship 
types were classified. 
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Satisfaction‐as‐love (SaL) customers claimed to fall in love with the whole opera experience. The fact that the 
service provider – the opera company – might be making life difficult for them doesn’t change the bond they 
have with the product. Fiercely loyal and passionate about music and drama, their commitment to the product 
would not be adversely affected if a service failure (such as poor singing at the performance) occurred. 
Satisfaction‐as‐trust (SaT) customers saw the exchange of money similar to a more traditional service 
encounter in that you should “get what you pay for.” Their belief is that their faith and money invested in 
performing arts is a scarce resource, and the opera company should do the right think concerning their 
subscriptions, performances, and other services connected with the operatic performance. Being knee‐deep at 
the bar trying to get an ice cream was just not on for people who valued and relied on their relationship with 
the service provider more than the performance. 
Satisfaction‐as‐control was the respondent representing consumers who attempt to fix a problem themselves 
because of their strong attachment to the company (in this case being high‐paying patron) leading them to 
believe they are responsible for the situation. The SaC opergoer felt a sense of ownership and would defend 
the company against any accusations of poor management or service failure. 
Consequently, Natalie Hedrick et al. conclude that not all customers merit the same level of service recovery 
effort. Those with split loyalty (in this case SaT) should be the focus of the recovery effort because their 
relational bonds are direct with the service‐provider and based on trust and expectations of fair dealing and 
reciprocity. As such service recovery efforts should be focused most strongly on those customers with the least 
degree of involvement in the product category. 
By way of contrast, those with the highest degree of involvement were the least loyal to the service provider 
(e.g. SaL). These customers are the least likely to exit (especially in cases where choice is limited) following a 
service failure because their relationship is primarily with the product rather than the brand. Managers armed 
with this knowledge could focus their resources on doing the best possible for SaT customers, while for SaL 
customers they should reinforce the provider’s functional benefits (in this case, the availability of the opera 
and potential for a better quality product due to the merger). 
The most valuable customers by financial contribution are the customers most likely to act constructively 
within the relationship to repair it, and although demanding, may be the easier to satisfy. Once satisfied, 
however, they may provide a poor source of information on overall customer satisfaction levels, as they will 
reinforce what management wants to hear. 
 
 
 
 
